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EVROPSKY SEMESTR - TEMATICKY PREHLED
KVALITA VEREINE SPRAVY

Verejnd sprava odrazi institucionalni
zdklady zplsobu, jakym jsou zemé
fizeny!. Vefejnd sprava Fesi potieby
spole¢nosti a funguje na zakladé
organizaénich struktur, procest, roli,
vztah, politik a programQ. Vytvaii
udrzitelnou ekonomickou prosperitu?,
socialni soudrznost a dobré zivotni
’ - 13 - v . . ’ o v
podminky lidi°. Ovliviuje socialni duveéru a
vytvaFfi podminky pro tvorbu vefejnych
hodnot*.

Instituce hraji zasadni roli pfi stanovovani
spravnych pobidek, sniZovani nejistoty a
umoznovani prosperity v dlouhodobém
meéfritku. Nedostatky ve fungovani verejné
spravy mohou vytvaret vyznamné
prekazky fungovani jednotného trhu,

! Holmberg S. a Rothstein B., Good

Government: The Relevance of Political
Science, Edward Elgar Publishing, 2012.

2 Kaufmann, D. Kraay, a Zoido-Lobatdn,
Governance Matters, Policy Research Working
Paper 2196.

3 Hallerod B, Rothstein B, Nandy S, Daoud A.,
Bad governance and poor children: a
comparative analysis of government efficiency
and severe child deprivation in 68 low- and
middle-income countries, World Development,
srpen 2013, 48:19-31.

4 Vefejna hodnota je takova hodnota, kterou
sdileji vSichni aktéfi ve spolecnosti: obcané,
podniky, organizace i neformalni skupiny. Je
vysledkem vsSech rozhodnuti o prFidélovani
finan¢nich prostredk(, kterd pfijaly vechny
zucastnéné strany ve spolecnosti jako celku.

investic na regionalni a mistni Grovni® i
inovaci.

Nékteré zemé& EU se dusledné védomé
snazi posilit vykonnost svych spravnich
orgdnl; u jinych je nezbytné, aby
prehodnotily stavebni prvky svého
administrativniho  systému. Soucasna
rychlost socidlnich, technologickych a
ekonomickych zmén vyzaduje, aby se
vSechny organy verejné spravy
prizplsobovaly novym skute¢nostem.

EU podporuje Usili v této oblasti pomoci
financovani, technickych standardd a
nastrojl, analyzy, vzajemné vymény,
poradenstvi a technické pomoci (viz
priloha 1).

Tento piehled se tyka horizontalnich
aspektli fungovani verejné spravy.
Zabyvd se dosahovanim vysledkl a
zlepSovanim odpovédnosti, tvorby politik,
struktur a procesl, lidskych zdroji a
poskytovani sluzeb. Souvisejicimi aspekty
verejné spravy, jako je udrzitelnost
verejnych financi, korupce, Uucinné
systémy soudnictvi a dafové systémy a
dafova sprava, se zabyvaji samostatné
prehledy.

> Vybor regiond, Results of the CoR online

consultation on obstacles to investments at
local and regional level, sekretariat Komise pro
hospodarskou politiku (ECON), Brusel, zafi
2016.
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Za posledni dvé desetileti reforem v
Clenskych statech se ponékud zlepsila
nakladova efektivita a uclinnost verejné
spravy. Celkové se instituce stavaji
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NedoSlo k dostate¢nému zlepSeni z
hlediska spoluprace v partnerstvi a v ramci
siti.

Dlvody tohoto stfidavého pokroku Ize
analyzovat jen s obtizemi, nebot
systémové hodnoceni vysledk( reformy
byva casto podceniovano, a proto je
omezené®. Kromé toho byla provedena jen
nedostate¢na srovnavaci analyza meazi
zemémi, oblastmi politik a spravnimi

® 0d 1 = vyrazné zhorSeni po 7 = vyrazné
zlepsSeni.
7 Hammerschmid, Gerhard, a kol., Trends and
Impact of Public Administration Reforms in
Europe: Views and Experiences from Senior
Public Sector Executives, COCOPS European
Policy Brief, 2013.

Hammerschmid, Gerhard, ed., a kol., Public
Administration Reforms in Europe — The View
from the Top, Elgar, 2016.

otevienéjsSimi a transparentnéjSimi a
zvySuje se pristup k sluzbam a jejich
kvalita. VSechny aspekty, jako je napfiklad
divéra obdand ve vladu, socidlni
soudrznost a rovnéz pritazlivost verejného
sektoru jako zaméstnavatele, se ale
zhorsily.

organizacemi s ohledem na zkusenosti s
reformami a jejich Gspéch®.

Rada reformnich iniciativ v celé Evropé se
zaméruje na reorganizaci formalnich
struktur a postupd. Casto jsou fizeny
odshora doll, odrazeji politickou nebo
rozpocCtovou logiku a nékdy zanedbavaji
rozvoj lidského potencialu,
prehodnocovani vladnich opatfeni nebo
zmény spravni kultury. Vedouci pracovnici
verejné spravy se Casto potykaji s nizkou
urovni autonomie. Instituce jsou zfidkakdy
podnécovany k tomu, aby péstovaly
schopnost vnitini reflexe, poucily se z
neuspéchu nebo provadély inovace. V celé
fadé zemi meéla zdlouhava a intenzivni
formalni restrukturalizace za nasledek
celkovou Unavu z reforem.

Clenské staty, které vstoupily do EU po
roce 2004, provedly zasadni spravni
reformy v ramci pfipravy na ¢lenstvi v EU.
Jejich cilem bylo modernizovat tvorbu
politik, zlepsit efektivni koordinaci a
vytvorfit verejnou spravu zalozenou na
zasluhach, ktera by byla schopna pfrilakat
a udrzet kvalifikované pracovniky.

Nékolik let po pfistoupeni vSsak mnoho
té&chto zemi ztratilo dynamiku'®. Cela fada
aspektl administrativni zmény zlstala i
nadale kfehka a roztfisténa. Udrzitelnost
byla Casto ohrozena nedostatkem
politického konsenzu o podstaté a sméru,
neschopnosti resit souvisejici politizaci a
slabymi, nestabilnimi Gstfednimi vladnimi
institucemi. Vzhledem k neexistenci

° Peters, B. G. a Pierre, 1., Two Roads to

Nowhere: Appraising 30 Years of Public
Administration Research, Governance, 30,
2017, 11-16.

10 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik, The
Sustainability of Civil Service Reform in Central
and Eastern Europe Five Years after Accession,
SIGMA Paper €. 44. OECD, Pafiz, 2009.
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profesionalniho nestranného vrcholového
vedeni, které by modernizaci Fdilo, zUstala
fada legislativnich zmén jen prazdnou
skofapkou, nebot po nich nendsledovalo
prevedeni do praxe!!.

Indikatory udrzitelné spravy'? se zabyvaiji
schopnosti vlad provadét spolehlivé
politiky, jakoz i kompetencemi socialnich
aktérl v oblasti participace a dohledu.
Odhaluji existenci znaénych rozdilG v
ramci EU z hlediska vykonné kapacity a
odpovédnosti. Vyznamny pocet zemi v
praxi dosud témér nevyuziva sva formalni
usporadani pro lepsi tvorbu politik.

Nejslabsi  strategické ~— planovani a
koordinaci vykazuji Recko, Kypr a
Madarsko. Nejlepsi zaclenéni do procesu
politiky zaznamenalo Dansko, Finsko a
Spojené kralovstvi. Vyznamny pocet zemi
dosud vyuziva pri rozvoji politik podklady
jen v omezené mife a je tfeba vyrazné
zlepsit kvalitu pravidelnosti hodnoceni
dopadu (RIA). Vétsi zapojeni obcanské
spolec¢nosti a akademické obce do rozvoje
a hodnoceni politik mdZe posilit kvalitu
politik v Recku, Madarsku a Rumunsku.

Celkové ¢&trnact clenskych statl EU
vykazuje klesajici trend celkového indexu
spravy (Estonsko, Chorvatsko, Lotyssko,
Litva, Lucembursko, Madarsko,
Nizozemsko, Polsko, Portugalsko,
Slovinsko, Slovensko, Finsko, Svédsko).
Pouze tfi zemé (Itdlie, Kypr a Malta)
vykazuji za posledni Ctyfi roky od zavedeni
téchto indikatorl podstatnéjéi zlepseni své
vykonné kapacity (pfes 0,5 procentniho
bodu.

Verejny sektor je nejvétsSim ,odvétvim" v
v z 7 V. .V v .y o Y
EU. Zameéstnava pfriblizné 75 milionu lidi,

11 Verheijen, Tony, Administrative Capacity in
the New EU Member States: The Limits of
Innovation?, World Bank Working Paper ¢. 115,
Washington, DC, 2007.

12 Indikdtory udrzitelné spravy  (SGI)
organizace Bertelsmann Stiftung kombinuji
analyzu vykonnosti politik, demokracie a
spravy pro 41 zemi EU a OECD (Bertelsmann,
2017).

coz predstavuje pfiblizné 25 % pracovni
sily. Verejné vydaje dosahuji témér 50 %
HDP.

Posledni prizkumy®® ukazuji, Ze po
poklesu v roce 2012 (na 7 % v Recku a na
4,7 % ve Spojeném kralovstvi) se celkova
zameéstnanost ve verejné sfére v Clenskych
statech wvratila na Uroven pred krizi.
Nékteré zemé zaznamenaly snizeni poctu
zaméstnancl o (3,5% v Loty$sku a o
3,6 % v Nizozemsku), zatimco v jinych se
pocet zaméstnancl vefejné spravy zvysil
az o 2 procentni body (Ceskd republika,
Estonsko, Madarsko, Slovinsko). Z
dostupnych Gdajl vyplyvd, Ze Ustfedni
sprava a mistni samospravy obecné sdilely
bfemeno Uprav zaméstnanosti. Existuje
celd rada vyjimek, i kdyz ty v nékterych
pripadech odrazeji reorganizaci
poskytovani sluzeb mezi jednotlivymi
arovnémi spravy.

Nejvétsi riziko pro verejné instituce v celé
EU predstavuje  starnuti  statnich
zaméstnancd. V nékterych zemich (Belgie,
Spanélsko, Itdlie) odejde v nejblizSich
patnacti letech do dlchodu az 45 %
statnich zamé&stnancd. To vyvolava vazné
obavy ohledné dlouhodobé kapacity,
institucionalni stability a kvality sluzeb®.

Je treba zavést efektivni strategie pro
prildkani talentl, zajisté&ni pfenosu znalosti
a poskytovani profesniho rozvoje.

Velky problém v nékterych vnitrostatnich
systémech pfedstavuje nabor zalozeny na
protekci, ktery mdlZe byt prekazkou
veskerého raciondlniho Usili o vybudovani
lepdi vefejné spravy®. Politizace a
nedostatecné meritokraticky nabor do

13 OECD, Government at a Glance 2017, OECD
Publishing, Pafiz, 2017.

14 Baltic Institute of Social Sciences a kol., The
Study on the Future Role and Development of
the Public Administration, Riga, 2015.

15 Kopecky, Petr, a kol. eds., Party Patronage
and Party Government in  European
Democracies, Oxford: Oxford University Press,
2012.
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statni sluzby vyvolava korupci ve verejné
spravé a snizuje vykonnost!®,

Snizeni vefejnych vydajd b&hem krize
ovlivnilo odmé&fovéani zaméstnancl a
investice do vzdélavani ve verejné
spravé!’, 0dmény odbornikl na vedoucich
pozicich ve statni sluzbé& jsou v prliméru
2,6krat nizSi nez odmény jejich
prislusnych vedoucich administrativnich
pracovnikd. Nejvétsi rozdil mezi odménami
nejvyse postavenych statnich
zaméstnancl  (a vys8ich  vedoucich
pracovnl'kﬁ) vykazuje Italie a nejmensi
Recko, Loty3sko a Slovinsko®®. Celkové se
zvysila intenzita prace a stres ve verejné
spravé. Nebyl zaznamenan nardst
neetického chovani.

16 Meyer-Sahling, Jan-Hinrik a Sass Mikkelsen
Kim, Civil Service Laws, Merit, Politicization,
and Corruption: The Perspective of Public
Officials from Five East European Countries,
Public Administration, 2016.

17 OECD, Engaging Public Employees for a
High-Performing Civil Service, OECD
Publishing, Pafiz, 2016.

18 Byly pouzity definice OECD. ,Nejvyse
postavenymi statnimi zaméstnanci® se rozumi
Urednici na pozicich nasledujicich po ministrovi.
»~Vrcholovymi vedoucimi pracovniky" se rozumi
pracovnici na Urovni pod nejvyse postavenymi
statnimi zaméstnanci. ,Odborniky na vedoucich
pozicich® se rozumi analytici politik a dalsi
odbornici, ktefi se podileji na tvorbé politik a
programd.

Vé&tsina politik v oblasti lidskych zdrojl se
zaméfuje na vykonnost, ale rozvoji
potencidlu  zaméstnanci neni vzdy
pri¢itdna stejnd Uroven priority. Rizeni
procest ma prednost nad fizenim lidi. V
nékterych zemich stfedni a vychodni
Evropy jsou pristupy na udrovni Ustredni
spravy a mistni samospravy
nekoherentni'®. Vzhledem ke kli¢ové Gloze
mistni samospravy pri poskytovani sluzeb
(a v nékterych pripadech pfi regulaci)
prispéje zlepseni koordinace napfi¢ vSemi
urovnémi statni spravy k reseni potreby
kvalifikované a vysoce vykonné statni
sluzby.

Podle neddvného prizkumu?® kvalita
verfejnych sluzeb dané zemé koreluje s
Grovni ddvéry ve vefejnou spravu, se
snadnosti podnikani a se spoleCenskym
blahobytem. Je také dobrym ukazatelem
celkového dobrého fungovani statu.

Obrazek 2 poukazuje na vyrazné rozdily
ve vnimani verejnych sluzeb v ramci EU.

19 Evropskd komise, Overview of public
administrations in EU Member States,
pFipravuje se.

20 \iz Portdl vefejné pfistupnych dat EU,
standardni priizkum Eurobarometr 85, (idaje za
rok 2016, svazek A.
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Obrazek 2 — Vnimana kvalita verejnych sluzeb

Poskytovani verejnych sluzeb (kvéten 2016)
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Obréazek 2 poukazuje na vyrazné rozdily ve vnimani verejnych sluZeb v ramci EU.

2.5. Poskytovani sluzeb online

Dobfe navrzené sluzby elektronické verejné
spravy (eGovernment) maji potencidl
zménit kvalitu a efektivitu poskytovani
verejnych sluzeb.

Obrazek 3 — Provadéni elektronické spravy (eGovernance)

> 755
50-75%
= 5%

Mejsou k dispozici zadne udaje

.

Malta Kypr

Zdroj: Evropska komise, 2016.
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Zprava srovnavaciho hodnoceni
elektronické spravy (eGovernment
Benchmark) z roku 2017 véak zddrazfiuje
znacné kolisani vykonnosti elektronické
verejné spravy v ramci Evropy. NejlepSich
vysledkl dosahuje klastr skladajici se ze
severskych zemi, pobaltskych zemi,
iberskych  zemi, severskych zemi,
Némecka, Malty, Nizozemska a Rakouska.
Nejhorgich vysledkl dosahuje klastr
slozeny ze zemi jihovychodni Evropy.
Vykonnost se méfi jako primér bodl
dosazenych u ¢tyr referencnich hodnot na
nejvyssi Urovni: zaméfeni na uZivatele,
transparentnost, preshrani¢ni mobilita,
klicové faktory.

Pri pohledu na priority nového akcniho
planu ,eGovernment", jehoz cilem je
utvaret nové iniciativy pomoci sedmi nize
uvedenych zasad, ze zpravy srovnavaciho
hodnoceni elektronické spravy vyplyva, zZe
zlepsovani on-line verejnych sluzeb bylo
nerovnomerné:

.Standardné digitalni“: Povinné
elektronické sluzby pro podniky jsou v
mnoha zemich béZznou praxi (v poloviné
zemi EU je jedna nebo vice on-line sluzeb
povinnd) a doslo k narlstu sluzeb
zamérenych na studenty (v 11 z 34 zemi).
To vSak neni pripad zbyvajicich zemi EU (4
ze 34 zemi).

V clenskych statech s nejrozvinutéjsimi
on-line sluzbami je on-line kanal
standardnim kanalem az pro 43 % sluzeb
ob&andm. Z(stdva zde vsak stile 48 %
ob&anl EU, ktefi maji potfebu vyuzivat
verejné sluzby, avSak nejsou schopni
vyuzivat kanal on-line, pricemz hlavni
prekazkou je nedostatek dovednosti.

.Zasada pouze jednou"“: Opakované
pouzivani informaci zaznamenalo pouze
mirny narGst o 1 procentni bod a
informace jsou nyni opakované pouzivany
v poloviné verejnych sluzeb. Celkem 10 %
sluzeb potfebnych pfi zahajeni podnikani
je zautomatizovano, ale u sluzeb ob&anim
je toto cCislo mnohem nizsi. VyuZivani
zastaralého softwaru zplsobuje znaéné
komplikace pfi modernizaci sluzeb
elektronické verejné spravy a brani
Uplnému zavedeni ,zasady pouze jednou".

.Socialni zaclenéni a dostupnost":
Témér vsichni obcané EU maji pristup na
internet. Vyuzivani mobilnich zafizeni k
pfistupu na internet zaznamenalo za
poslednich pét let dramaticky narlst: nyni
je pro pouziti na mobilnim zafizeni
upravena 1 ze 2 verejnych internetovych
stranek.

~Standardné preshranic¢ni“: Referencni
hodnota mobility podnikd svédéi o tom, Ze
preshranicni sluzby zaostavaji: 17 %
sluzeb, které potrebuji podnikatelé k
zahajeni podnikani (nebo informace o
téchto sluzbach), neni ze zahranici
dostupné. Naproti tomu podnikatelé, ktefi
zacinaji podnikat ve své vlastni zemi, se s
timto problémem setkavaji v necelém 1 %
pripadd.

Nejbéznéjsi prekazky predstavuje jazyk,
nedostatek informaci na internetové
strance a potfeba osobniho setkani s
pracovnikem, ktery poskytuje danou
sluzbu.

.Standardni interoperabilita": Ze
zjisténi  vyplyvda moznost, Zze se
interoperabilita v EU pomalu zlepsuje:
eDocument vydany v zahranic¢i je v
soucasné dobé akceptovan pouze ve 31 %
pfipadl, a zahraniéni elektronicky prikaz
totoznosti (eID) lze pouzit pouze ve 22 %
pripaddy.

,Davéryhodnost a bezpecnost":
Vétsina obdanl EU se domniva, Ze maiji
urcitou kontrolu nad informacemi, které
poskytuji on-line (mozZnost spravovat
osobni Udaje v on-line vefejnych
sluzbach), ale vétSina z nich nema pocit
kontroly dp/né (v priméru pouze 15 %
respondentd). V nékterych zemich existuje
tzv. paradox osobnich (daji - ob&ané maji
pocit, Ze maji nad svymi osobnimi Udaji
kontrolu, zatimco ve skutecnosti jejich
vliady poskytuji jen omezenou
transparentnost. V nékterych zemich je
naproti tomu pozorovan opak.

eID mize  zaruéit jednoznaénou
identifikaci urcité osoby a umoznit
poskytnuti sluzby osobé&, kterd na ni ma
narok. Témér vSechny clenské staty maji
nebo zavadéji vnitrostatné podporovany
systém elektronické identifikace.
Neexistuje vSak spolecny pravni zaklad,


https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

coz brani ¢&lenskym stdtdm uznavat a
prijimat elektronické prikazy totoZnosti
vydané v jinych ¢lenskych statech.

ZlepsSila se transparentnost v oblasti
vlastni odpovédnosti a vykonnosti vlad,
procesu poskytovani sluzeb a prislusnych
osobnich Udaji. Prestoze se jevi, ze
transparentnost je soucasti programu
vétdiny vlad, vysledky jsou rznorodé a
nenasvédcuji tomu, Ze by tato zasada byla
uplatfiovéna dlsledné: nékteré ¢lenské
staty jsou sice velmi pokrocilé, jiné vSak
zaostavaji.

Zvefejhiovani ,otevienych dat*?* a
stanoveni pravidel jejich opakovaného
vyuzivani ma dvoji vyhodu. Zvysuje
transparentnost a odpovédnost vlad a
rovnéz stimuluje poskytovani inovativnich
sluzeb on-line soukromymi hospodarskymi
subjekty??. Oteviend data mohou dale
stimulovat vyzkum a Gc¢ast ob&and na
posilovani zakladny poznatkl pti tvorbé
politik.

3000

2500

Zdroj: Evropska komise, 2016.

2000 - -

Pfehled ptipravenosti ¢lenskych statl
na oteviend data a zralosti portald
odhaluje, ze zemé potfebuji zvysit
(politické) povédomi o otevienych
datech, posilit automatizované
procesy na svych portalech za Gcelem
zvyseni pouzitelnosti a opétovné
pouzitelnosti dat a poradat vice akci a
Skoleni s cilem podpofit mistni i
vnitrostatni iniciativy?>.

1000

21 Ykazatel ,otevienych dat® méF stav
otevienych dat a opakovaného vyuzivani
informaci ve verejném sektoru v rdmci celé EU
(hodnota tohoto ukazatele se pohybuje od 0 do
700). Viz: Evropska komise, European Public
Sector Information Scoreboard, 2014.

22 Evropskad komise, Sdéleni o budovani
evropské ekonomiky zaloZené na datech, 2017.
23 Evropska komise, evropsky datovy portal,
Insights into the European State of Play, 2016.

1500 -+ -

Financ¢ni krize zvysSila rozpoctovy tlak na
vlady a verejny sektor, a tak protlacila
fizeni rozpoCtu do popredi reformy
verejného sektoru. Reakce na krizi jsou
rlznorodé a do znac¢né miry zaviseji na
konkrétni situaci a kontextu v jednotlivych

zemich. I kdyz by bylo mozné
argumentovat tim, Zze by mély byt
uprednostiiovany cilené sSkrty pred

univerzalnim pristupem vhodnym pro
v v ’ 7, O -

vsechny, mnoho clenskych statu si jako
O . v . . 4 7w

svuj pristup zvolilo proporcionalni skrty.

= Pipravenost vefejné pistupnych dat Vyspélost portélu Vyspélost vefejné pristupnych dat
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Ulohou vefejné spravy je predvidat
spolecenské vyzvy a fesit je proaktivné s
cilem snizit intenzitu jejich dopadu na
obcany a podniky. Samotnou verejnou
spravu jako takovou vsak presto ovliviuji
vyznamné externi trendy?*, jak je uvedeno
v priloze 2.

Neexistuji Zadna okamzita reseni, ktera by
reagovala na tyto trendy. Cilem verejnych
organizaci do budoucna by mélo byt, aby
byly: zamérené na poslani, urované
inovacemi, dlouhodobé zacilené,
decentralizované, propojené a ochotné
riskovat?®>,  Pfedjimani  transformace
doptedu by mohlo pracovnikim verejné
spravy pomoci zajistit pro jejich instituce
potrebné kapacity, dovednosti, znalosti a
struktury.

Verejna sprava je soucasti SirSiho ramce
Fizeni véci vefejnych?®. PFi navrhovani a
provadéni spravnich reforem je proto
nutno zohlednit politicky kontext?”.

Tento oddil se zabyva prilezitostmi
¢lenskych statl k vybudovani kvalitnéjsi
verejné  spravy. Nasledujicich  pét
propojenych dimenzi se tykda vsech
verejnych sektorl a politik?®:

24 pollitt Christopher, Advanced Introduction to
Public Management and Administration, Edward
Elgar Publishing, 2016.

25 Mazzucato  Mariana, Mission-Oriented
Innovation Policy, IIPP Working Paper 2017-1.
26 pollitt, Christopher a Bouckaert, Geert,
Public Management Reform: A Comparative
Analysis, 3. vydani, Oxford University Press,
2011.

27 prehled nastroji pro analyzu politické
ekonomiky viz: Mcloughlin, C., Political
Economy Analysis: Topic Guide (2. vydani),
GSDRC, University of Birmingham, Spojené
kralovstvi, 2014.

28 yzajemné propojenym a vysoce relevantnim
aspektem Fizeni vefejnych financi se zabyvame
v samostatném prehledu.

Vysledky a odpovédnost

Institucionalni
struktury a procesy

Verejné sluzby a Fizeni
lidskych zdrojt

Vytvareni a provadéni Poskytovani sluzeb

politik

Vzhledem k prudkému narlstu slozitosti
moderni  spoleCnosti a  ocekavani
kladenych na vysledky vladnich instituci je
nutno posunout pfevazujici transakéni®®
pristupy ve verejné spravé smérem k
systémovému mysleni*®. Kli¢ovym prvkem
takového pristupu je zodpovédnost vlady
zaloZena na meritokracii®?,
transparentnosti a angazovanosti ob&and.
Je nutné, aby verejné organy Ilépe
vyuzivaly znalosti, Usudek, iniciativu a
integritu svych zaméstnancl s cilem
vytvaret vétsi vefejné hodnoty3?.

Instituciondlni prostredi statu obvykle tvori
celd tada rdznych organizaci v podobé
ministerstev, agentur a dalSich verejnych
organl, které plsobi na vnitrostatni,
regionalni nebo mistni Urovni. Kvalita
interakce mezi témito subjekty vyznamné
ovliviiuje to, zda je vykonnost zemé
ucinna nebo neudinna.

Nasledujici pFilezitosti by mohly pFispét ke
zlepSeni celkového systému:

29 Morieux, Yves a Tollman, Peter, Six Simple
Rules: How to Manage Complexity without
Getting Complicated, Harvard Business Review
Press, 2014.

30 OECD, Systems Approaches to Public Sector
Challenges: Working with Change, OECD
Publishing, Pafiz, 2017.

31 pfistup k mé&Feni meritokracie viz Charron,
Nicholas, a kol., Measuring meritocracy in the
public sector in Europe, A New National and
Sub-National Indicator, ftada pracovnich
dokumentd, Institut pro kvalitu vefejné spravy
(Quality of Government Institute), Univerzita
v Goteborgu, 2015.

32 Ppfistup podporovany takzvanym ramcem
pro novou syntézu,viz: Bourgon, Jocelyne, A
New Synthesis of Public Administration:
Serving in the 21th Century, School of Policy
Studies, Queen's University, 2011.
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zlepsit systémovou produktivitu
zlepSenim kvality vztahl a spolupréce,

posilit vicelroviiovou spravu vcetné
vyuziti mapovani a prezkuml funkci s
cilem vyjasnit povinnosti a omezit jejich
prekryvani,

zajistit, aby byly
pravomoci/odpovédnost propojeny
se zdroji na vSech spravnich Urovnich,

podporovat spolupraci mezi obcemi

v v v r r .0 7 v e Iy
v€etné sdruzovani zdroju a vytvareni siti
napri¢ spravnimi drovnémii v jejich ramci,

racionalizovat a 2zjednodusovat
procesy a podporovat pojeti a postupy
interoperability v rdmci orgdnd verejné
spravy a mezi nimi,

vyuzivat holisticky navrZzena reseni
IKT, ktera mohou transformovat interakci
a komunikaci mezi institucemi i uvnitf nich
a tim zlepsit vykonnost orgdnd verejné
spravy.

Neexistuje Zadny univerzadlni pristup k
organizaci verfejného sektoru. Je zapotrebi
vyuzivat pristupu diferencovaného, ktery
zohledniuje naklady a pfinosy navrhovani a
Fizeni rlznych kombinaci stylu spravy s
cilem dosahnout pozadovanych vysledkd a
optimalizovat pridélovani zdrojd na
zdklad® rQznych potfeb®. Tradi¢ni
hierarchie jsou ve stale vétsi mire
nahrazovany novymi formami organizace,
coz klade novy diraz na to, co Ize nazvat
schopnosti spoluprace. Takzvana
sitova sprava je zaloZena na spolupraci a
koordinaci v ramci verejné spravy, jakoz i
ve vztahu se

33 Meuleman, Louis, Public Management and
the Metagovernance of Hierarchies, Networks
and Markets — The Feasibility of Designing and
Managing Governance Style Combinations,
Springer, 2008.

zUcastnénymi stranami a
zprostfedkovateli. Zahrnuje eliminaci
oddélenych Feseni jednotlivych otazek3* v
ramci jednotlivych spravnich subjektt pfi
souc¢asném sdileni infrastruktury, procesd,
dat, majetku, znalosti, zdrojfl, obsahu a
nastroju®.

Pfikladem sité mezi organy clenskych
statd EU a uvnitf nich je sit SOLVIT®. Ta
miZe pomoci vyreSit administrativni
problémy spojené s zivotem nebo
podnikdnim v jiné zemi EU. Uspéch
takovychto siti vyzaduje aktivni Ucast
¢lenskych statl a schopnost véasného
poskytovani vysledk(, které obdané a
podniky ocekavaiji.

Bezmyslenkovité rozdélovani
institucionalnich subjektd v$ak mize
zaroverl zpUsobit vymizeni formalnich
struktur, které mohou byt nezbytnym
predpokladem G¢innosti a odpovédnosti®”.

Obdobné jako je tfeba, aby organizacni
struktury dosahly rovnovahy mezi
hierarchii a spolupraci, je treba posoudit

rovnéz vyhody politické,
administrativni a fiskalni
decentralizace v porovnani s

prilezitostmi zefektivnéni, zjednoduseni a
pozitivnich dopadd®®.

Pro spravné fungovani vicedroviové
spravy je treba jednoznacné definovat
odpovédnost subnarodnich organd. Jejich
pravomoci, zdroje a kapacity musi byt v
souladu s jejich odpovédnosti. Uzemni
rozdéleni musi byt Zivotaschopné a
hranice nezpochybnitelné; je nutno
jednoznaéné regulovat rozsah zasahl

34 Tett, Gillian, The Silo effect, Simon &
Schuster, 2015.

35 Evropskad komise, A Vision for Public
Services, 2013.

36 http://ec.europa.eu/solvit/.

37 Niestroy, Ingeborg a Meuleman, Louis,
Teaching Silos to Dance: A Condition to
Implement the SDGs, 1ISD, SDG Knowledge
Hub, 2016.

38 Netivist, Political organisation: centralisation
vs decentralisation — which is the best
approach?, 2015.
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shora doll do autonomie subndarodnich
7 o
organu®°,

Nejdllezitéjsim  aktivem  vefejnych
organizaci jsou jejich zaméstnanci.
Vzhledem k jejich starnuti a k rostouci
automatizaci rutinnich procest je tfeba
kldst  vétsi dlraz na  predvidani
strategickych otdzek a reakce na né. To
vyzaduje schopné vedeni, které zapojuje
vSechny zameéstnance. Prilezitosti pro
organizacni rozvoj prostrednictvim Frizeni
lidskych zdroji zahrnuji obzvlasté:

naplanovat si své pracovni sily s cilem
zvysit vykonnost tim, Ze ve spravny cas
budou k dispozici potrebni lidé s
potfebnymi dovednostmi,

prilakat nové zaméstnance do verejné

spravy na zakladé lepsiho budovani
v v v Ve o

znacky zameéstnavatele a rizeni talentu,

umoznit mobilitu v ramci instituci a mezi
nimi, sdilet know-how a budovat flexibilitu
a schopnost reagovat, dbat opatrnosti,
nebot dlleZita je i stabilita a spolehlivost,

umoznit vyvoj Gulohy manazera spise
smérem k Uloze zprostfedkovatele a
podporovatele tymu, nez k Uloze
kontrolora a osoby s rozhodovaci
pravomoci, vyuzivat systémy Fizeni kvality
pro sebezdokonaleni,

podporovat tymovou praci a spolupraci,
fizeni znalosti vcetné vyukovych siti a
mezigeneracniho uceni,

uplathovat nabor zaloZzeny na
schopnostech, sluzebni postup a rozvoj,
ktery uznava =zasluhy a podporuje
prabézné uéeni a rozvoj,

vytvaret stimulujici pracovisté a
zvySovat divéru v zaméstnance s cilem
aktivizovat a posilovat zaméstnance a co
nejvice vyuzivat rozmanitost pracovni sily,
zkoumat a hodnotit spokojenost
zaméstnancd,

39 Buis, Hans a Boex, Jamie, Improving local
government performance by strengthening
their 5 core capabilities, VNG International,
2015.

vytvaret Sirsi ramec rizeni vykonnosti
tak, aby odrazel realitu neustale se
meéniciho prostredi, potifebu rychlosti i
odpovédnosti, dosahovani vysledkl a z
toho plynouci vyznam nepretrzitého
vzdélavani.

Jsou zapotiebi systémy a nastroje, které
by umoznily organizacim prfeménovat
nevyslovené a implicitni znalosti na
znalosti explicitni, které je mozno sdilet v
’ . 4 . O v V.
ramci celé organizace. To muze snizit
. . ré O v. .
zranitelnost organizaci vuci fluktuaci
v o . . r P
zameéstnancu a riziko ztraty efektivity.

Mély by se uplatfiovat postupy v oblasti
lidskych zdrojii zalozené na zpétné
vazbé s cilem zvysit motivaci, spolupraci
a profesionalitu ve verejné spraveé. Pokud
véak postupy v oblasti lidskych zdrojd
nejsou fizeny spravné, mohou rozdélovat,
demotivovat a odrazovat od tymové prace.

Zlepsovani Fizeni lidskych zdrojh ve
verejnych organech je do znacné miry
zavislé na kontextu a modely nemusi byt
nutné prenositelné*®, Je vsak zifejmé, ze
to, co se déje uvnitf organizace, ma primy
dopad na jeji schopnost a moznost
poskytovat politiky a sluzby.

.Pro pokrok naSich ekonomik a
spole¢nosti neni nic ddlezitéjsiho nez
dobra regulace. ,Dobrou"™ regulaci se
rozumi takovy typ regulace, ktery
dosahuje legitimnich cild vefejné politiky
nékladové efektivnim zplsobem;
regulace, kterd slouzi ke zvyseni
prosperity spoleéenstvi jako celku.™*!

Proces tvorby politik je nejen linedrni a
sloZzeny z postupnych fazi, ale obsahuje
také vzdjemné propojené a vzajemné
zavislé prvky a smycky zpétné vazby. Vliv
politickych rozhodnuti je vzdy nutno
predjimat, ale nikdy ho nelze predpovédét
zcela presné. Mechanismy zpétné vazby
maji zadsadni vyznam pro napravu

40 Demmke, Christoph, Doing Better with
Less? The future of the Government Workforce,
Politics of Public HRM reforms in 32 countries,
Peter Lang, 2016.

“l OECD, OECD Regulatory Policy Outlook
2015, OECD Publishing, Pafiz, 2015.

Strana 10 |



nastoupené cesty v pripadé, ze politika
nedosahuje vytéenych cild. Aktivnimi
Ucastniky procesu tvorby politik by méli
byt ti, ktefi jsou nejvice ovlivnéni
politickymi rozhodnutimi, zejména obcané
a podniky.

Prilezitosti k tomu zahrnuiji:

budovani analytickych schopnosti a
lepsi védomostni zakladny a uplatfiovani
analyzy dat, designového mysSleni a
nahled( na typy chovani pfi tvorbé politik,

zapojeni obcanské spolecnosti a
vyzkumnych a profesnich organizaci
do spolecné tvorby a utvareni politik jiz v
raném stadiu,

vytvoieni efektivniho spravniho
stirediska, které by nastavovalo
standardy, zprostfredkovavalo rozvoj
politik napfi¢ hranicemi instituci a
sledovalo jejich provadeéni,

presun k testovani/experimentovani
a reflektovani a k pribé&znému sledovani
a provadeéni Uprav v realném case (tzv.

~adopt-and-adapt", prijimat a
prizplsobovat),
zvysovani transparentnosti a

otevienosti a zpfistupfiovani Gdajl s
cilem vytvaret lepsi produkty a sluzby.

Dodrzovani radného postupu a zajisténi
dostate¢nych konzultaci vede k SirSimu
prijimani politickych rozhodnuti. Je nutno
se vyhnout uzurpovani politik, kdy je
tvorba politik ve jménu nékolika malo
Uzkych zajmd monopolizovana v rozporu
se zajmy Sirsi spolecnosti.

Je nutno uvazovat i nad ramec
pravnich predpis@. Pravni predpisy jsou
sice dosud prevazujicim politickym
nastrojem, nékteré zemé vsak stale vice
experimentuji s behavioralnimi poznatky
za  UCelem  dosahovani  zadoucich
politickych vysledki*?.

Klicové vyzvy nejsou problémem jen
jediného odvétvi a jediné organizace.

42 OECD, Behavioural insights and new
approaches to policy design — The views from
the field. Shrnuti mezinarodniho seminare,
Pariz, 2015.

Clenské staty
prostiednictvim specializovanych
analytickych oddéleni, politickych
laboratofi (napfiklad nizozemska CPB,
danska MindLab nebo britska Nudge Unit)
a pracovnich Utvarl (napf. finsky vyzkum
v oblasti budoucnosti nebo nizozemska sit
Smarter Network).

experimentuji

Uloha dat je velmi dilezité pro vytvareni
efektivnich a spolehlivych politik, nebot
data poskytuji spolehlivou védomostni
zakladnu, z nichz Ize cerpat. To
predpoklada shromazdovani a interpretaci
dat z velké Fady zdroji a nazord a
zpochybnovani predpojatych myslenek a
soucasnych postupt pfi hledani
efektivné&jsich politickych feseni*®. Zasadni
vyznam ma dostupnost klicovych statistik.
Zastupci politickych odvétvi by méli jasné
sdélit, ktera klicova data potrebuji.

Dals$im nezbytnym predpokladem je
schopnost provadét politiky a pravni
piedpisy. Nedostatky pfi provadéni, tj.
do jaké miry se nedafi prosazovat stavajici
regulaci, pripadné do jaké miry je jeji
provadéni laxni a neni radné sledovano a
sankcionovano, predstavuji  zavazny
problém z hlediska divéryhodnosti spravy.
Problémem zde je kvalita nezavislé
inspekce a spolec¢enského dohledu.

Systém vzajemné vymeény odbornych
zkusenosti TAIEX REGIO PEER 2 PEER
je nastroj, ktery sladuje potreby s
odbornymi znalostmi v jednotlivych
zemich. Tento nastroj =zalozeny na
poptavce reaguje pfimo na konkrétni
Zadosti vnitrostatnich nebo regionalnich
orgdnl, které spravuji  evropské
strukturalni a investicni fondy,
prostiednictvim misi odbornikd, studijnich
navstév a konkrétnich workshopd.

DalSim nastrojem Komise je TAIEX-EIR
P2P, jehoz cilem je podporit sdileni
odbornych znalosti mezi vnitrostatnimi,
regionalnimi a mistnimi verejnymi organy
odpovédnymi za provadéni pravnich
predpisi a politik EU v oblasti Zivotniho
prostredi.

“3 Evropskd komise, Quality of Public
Administration — A Toolbox for Practitioners,
2015.
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V tomto bodé se politika prolina s
kazdodennim Zivotem obé&and. Sou&asné
socialni, technologické a ekonomické
zmeény vytvareji nova ocekavani v oblasti
vefejnych sluzeb. Rada uzivatell ocekava
personalizované, zjednodusené nebo
automatizované sluzby, které jsou
poskytovany prostrednictvim jejich
preferovanych kandll, stdle c&astéji
mobilnich**.

V souladu s tim by bylo mozno vénovat
pozornost nasledujicim pfilezitostem:

pochopit, co obcané, podniky a dalsi
spravni organy potiebuji a ocekavaji
od verejnych sluzeb, napriklad pomoci
prizkumd, U&elovych skupin, tzv. mystery
shoppingu, mapovani  zakaznickych
scénarQ, analyz Zivotnich udalosti a
technik zaloZzenych na empatii,

poskytovat sluzby v takovém case,
misté a rychlosti, které nejlépe
vyhovuji uzivatellm, a kombinovat
zasadu »~Standardné digitalni® S
vicekanalovymi moZnostmi*?,

umoznit registraci ,pouze jednou" a
tzv. ,,no stop shops", (kde jsou sluzby
poskytovany automaticky na zakladé
naroku), nabizet seskupeni (clouds)
vefejnych sluzeb, které uzivatelim
umoznuji sestavovat vlastni balicky
elektronickych sluzeb, a posunout se
smérem ke standardné digitalnimu
nastaveni,

prezkoumat celé portfolio sluzeb s
cilem zjistit, zda se sluzby neprekryvaji Ci
nejsou zastaralé,

uplatiovat kreativni vyFazovani a
nahrazovat zastaralé sluzby novymi s
Ve v ’ o]
cilem dosahovat lepsich vysledku,

tam, kde je to vhodné, prejit ke
sdilenym internim sluzbam, zvysit
efektivitu a zejména se vice (interné)
zameérit na klienty,

44 Evropskd komise, srovnavaci zprava o
elektronické verejné sprave, 2017.

4> The Vanguard Periodical, The Vanguard
Method and Digital, 2017.

podporovat obcany a organizace
obcanské spolecnosti v tom, aby
vyuzivali své postfehy ziskané v roli
uzivatell sluzeb k zapojeni do spole¢né
tvorby a spoluprace s verejnymi spravami
a sdileni vlastnictvi vcetné spolec¢ného
porizovani sluzeb.
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Interoperabilita a ,standardné
v av sy vr o
preshraniéni® pristup se v dusledku
rostouci digitalizace a internacionalizace
v . 7 .7 r o Ve Va.vs .
spolecCnosti stavaji stale dulezitéjsimi
zasadami pfri tvorbé verejnych politik.

Zavedeni eID a dlivéryhodnych sluzeb
mize zlepsit bezpecnost a pohodinost
jakékoli on-line Cinnosti, jako je napfriklad
podani danfového pfiznani, zapis na
zahrani¢ni univerzitu, zalozeni podniku v
jiném ¢lenském staté, podavani nabidek u
on-line nabidkového Ffizeni atd.

Standardné digitalni strategie na Urovni
EU by mohla vést k ro¢nim Usporam v
priblizné vysi 10 miliard EUR*. Digitalizace
ma zasadni vyznam rovnéz pro efektivni a
odpovédné tizeni vefejnych rozpoctid®.

Uplatfiovani zasady , pouze jednou"“ v
EU by do roku 2017 pravdépodobné vedlo
k ro¢nim Cistym Usporam na urovni EU ve
vysi pfiblizné 5 miliard EUR ro¢né*®,

UzZivatelé dnes rovnéz ocekavaji, ze
verejné spravy budou oteviené a
transparentni a Ze jim umozni sledovat
administrativni procesy a postupy,
poskytovat zpétnou vazbu o kvalité
poskytovanych sluzeb a prispivat ke
zlepseni spravy a zavadéni novych
mysSlenek. Konzultace by méla byt
chapana jako kontinualni proces, ktery
zacina identifikaci pocatecnich potieb a
oCekavani a pokracuje dale smérem ke
sledovani a vyhodnocovani spokojenosti s
tim, jak byly tyto preference béhem
poskytovani plnény nebo jak se vyvijely*.

46 Evropskd komise, Study on collaborative
production in eGovernment (SMART
2010/0075), 2010.

47 Evropskd komise, srovnavaci zprdva o
elektronické verejné sprave, 2017.

“8 Evropskd komise, Studie o elektronické
vefejné spravé a o snizovani administrativni
z3té%e (SMART 2012/0061), 2012.

* Evropskd komise, Quality of Public
Administration — A Toolbox for Practitioners,
2015.
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Zpristupnéni informaci verejného
sektoru v elektronickém formatu je
G¢innym zplsobem, jak podporovat
podnikani zalozené na datech a tim i rlst.
Ocekava se, Ze prinese hospodarsky zisk
kolem 40 miliard EUR ro&né&®°. Piimy
dopad otevrenych dat na hospodarstvi EU
byl v roce 2010 odhadovan na 32 miliard
EUR, pfi¢emz odhadovana ro&ni mira ristu
Cinila 7 %>,

Informacni a komunikacni technologie a
automatizace jsou jednoznacné hnacimi
silami lepSiho poskytovani vefrejnych
sluzeb, je vSak nutné se rovnéz zamyslet
nad nékterymi riziky:

Nedigitalizovat byrokracii —
technologickd hlediska by méla byt
zafazena a* na konec  navrhi
integrovanych pfistupl zaloZenych na
zjednodusenych procesech, jinak existuje
riziko, Ze namisto zajisténi bezproblémové
sluzby dojde k digitalizaci byrokracie.

Sdilet a opétovné pouzivat nastroje,
systémy a sluzby®> — v oblasti IKT
existuje znacné pokuseni znovu vymyslet
jiz vymy$lené. Celd fada projektd v oblasti
IKT je pfedrazena a nedosahuje Zadoucich
vysledkd. Celd tada osvéd&enych
digitalnich resSeni pro verejné sluzby jiz
existuje a je volné dostupna v ramci
rlznych programl EU, jako je naptiklad
N&stroj pro propojeni Evropy>® nebo ISA
prostiednictvim platformy JoinUp>*.

Ochrana udaji — je zasadni, aby byla
pIné dodrzovéna pravidla ochrany tdajd.
Pokud by tomu tak nebylo, obcané by
ztratili divéru ve své organy vefejné
spravy.

Bezpecnost — kybernetické hrozby
neznaji hranice a maji negativni dopad na

0 vVickery, Graham, Review of recent studies
on PSI re-use and related market
developments, 2011.

>l Capgemini Consulting, The Open Data
Economy — Unlocking Economic Value by
Opening Government and Public Data, 2013.
2 Deloitte, Study on cloud and service
oriented architectures for eGovernment (pro
Evropskou komisi), 2011.

>3 https://ec.europa.eu/digital-single-
market/en/connecting-europe-facility.

> https://joinup.ec.europa.eu/.

nasi ekonomiku, na zakladni prava ob¢and
i na spolecnost obecné. Ochrana osobnich
Udaji, soukromi a dlvérnosti jsou
dulezitymi predpoklady zvy$ovani dlvéry
v digitalni sluzby a jejich vyuzivani.

Otazka, jak navrhnout a realizovat
reformy, které prfinaseji oclekavané
vysledky a prinosy, je zcela zasadni.
Vyznamny vychozi bod predstavuje
posouzeni konkrétniho kontextu vcetné
politického postupu’®. Dale uvadime dalsi
praiezové tipy pro Uspésné reformy>®:

Reformy by mély vychazet z hodnoceni
konkrétnich okolnosti ex ante a z dikazl
o klicovych problémech a nedostatcich.

Pfi provadéni administrativnich reforem se
zaméFte méné na snizovani nakladl a
vice na cile/
vysledky, a usilujte o SirSi zapojeni
vefejnosti a zamé&stnancd.

Ménit formalni struktury a pravidla
neni dostacujici a nékdy ani nutné.

Rozvijeni potencialu verFejnych
Ciniteld za ucelem rozvoje jejich
dovednosti a kompetenci do budoucna.
Zameérte se na administrativni kulturu,
zapojte se do strednédobych a
dlouhodobych pland prechodu k mladsim,
malym a flexibilnim organizacim, které se
socializuji v ramci hodnot verejného
sektoru®’.

Uroveri spravni samostatnosti a

e O v - . -
politizace muze omezit realizaci a dopad
reforem.

Vénujte pozornost rytmu a nacasovani
reforem; vyhnéte se se pretizeni
reformamil

Zaujméte pragmaticky pFistup:
pouzivejte jednoduché systémy, které jsou

%> Hammerschmid a kol. 2016.

5% Hammerschmid a kol. 2016.

57 Ppollitt, Christopher a Geert Bouckaert, A
Comparative Analysis - Into The Age of
Austerity, Oxford University Press Oxford,
2017.
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ddlezité jak pro vedeni, tak pro
zameéstnance.

Nepouzivejte kratkodoba rychla
Feseni: dlleZitou sou&asti Uspésnych
reforem je trpélivost a vytrvalost.

Nepovazujte reformy za pouhou politickou
nebo technickou formalitu — nezbytnosti je
komunikace, hledani konsensu a
budovani diivéry.

Provadéni by mélo byt zaloZzeno na
priibézném
prezkoumavani/vyhodnocovani toho,
co funguje a co nikoli.

Co je vnimano jako priority reformy
vefejné  spravy? Podle  prizkumu
provedeného mezi vedoucimi pracovniky
verejného sektoru ve vybranych ¢lenskych
statech®® jsou nejddlezit&j$imi prvky této
agendy digitalni sluzby nebo sluzby
elektronické verejné spravy a na stejné
arovni s nimi je lepsi spoluprace a
soucinnost ve verejném sektoru.

Po nich nasleduje zaméreni na
transparentnost. I nadale je ddlezita
racionalizace a zlepSovani vystupd/
vysledkl a omezovani byrokracie.
Privatizace, vytvareni agentur a ,smluvni
zadavani" praci jiz prestaly byt vyznamnou
hybnou silou jako priority reforem.

Zaméreni na ,odpovédnost zaloZzenou na
ukazatelich® pfi méfeni vykonnosti je
postupné nahrazovano zaméfenim na
»uceni zaloZzené na ukazatelich"*°.

Nasledujici vybér inspirativnich ptikladl
uvadi portfolio &esti rlznych ptipadt
rlznorodého rozsahu, velikosti, z riznych
pododvétvi a v rliznych souvislostech®®, na
kterych Ize ukazat zplsoby tedeni
problémd a prileZitosti uvedenych v
predchozich oddilech.

Vzhledem k extrémnimu rozpoctovému
tlaku vyvolanému financni krizi v roce
2008 si Spanélskd vlada uvédomila
nezbytnost provedeni rozsahlé a zasadni
zmény ve verejné sprave.

o
=
[N
w
S

Digitalni e-government
Spoluprace a soudinnost ve verejném...

Transparentnost a otevienéjsi vliadnuti

Racionalizace vefejneho sektoru

Zameéreni na vystupy a vysledky

Vnitfni omezovani...

Zachazeni s uZivateli sluZeb jako se...

Externi partnerstv strategicka...

Pruineé zameéstnavani

Fuaze vladnich organizaci

Metody/iniciativy Gcasti obcan(
Smiluvni zadavani praci | ——
Rozidifovani statniho poskytovani.. e —

VhebuAFani masduichicrh amoantir mabn

58 Hammerschmid a kol. 2016.

5 van Dooren, Wouter, a kol., Performance
Management in the Public Sector, Rouledge,
Londyn, 2015.

80 pal&i inspirativni ptiklady naleznete v
publikaci Quality of Public Administration — A
Toolbox for Practitioners, Evropska komise,
2015.
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Diky komplexnimu pFistupu a dislednému
provadéni a podrobnému sledovani
vysledkl Ize tento pfipad uvést jako
exemplarni:

Za Spanélského mistopredsednictvi byla ve
spolupraci se zUcastnénymi stranami na
vysoké Urovni vytvorena Komise pro
reformu verejné spravy (CORA) s cilem
zvysit efektivitu a Gcinnost verejné
cinnosti a snizit naklady, aniz by doslo ke
snizeni kvality poskytovanych sluzeb.
Komise CORA se zaméfila na odstranéni
administrativni duplicity, zvyseni
administrativniho zjednoduseni, fizeni
spole¢nych sluzeb a zdrojd a na
institucionalni spravu. CORA navrhla 218
opatfeni zamérenych na zlepSeni a
zjednoduseni fungovani verejné spravy na
vnitrostatni i mistni Grovni.

Tato opatfeni systematicky provadi Urad
pro provadéni administrativnich reforem
(OPERA) a jejich vysledky z hlediska
efektivity, transparentnosti spravy, Uspory
nakladi a zlepSovéani sluzeb jsou
pravidelné hlaseny komisi CORA, ktera je
prezkoumava.

VétSina reforem verejné spravy je
motivovana politicky a organizovana
smérem shora dolld. Z inspirativniho
prikladu z Belgie je vSak patrné, ze
pozitivnich zmén Ize dosahnout také jen
spravnym fizenim na organizacni Urovni.

Federalni verejna sprava socialniho
zabezpeceni (FPS) se zménila z
»~nejhorsiho ministerstva na zapadni
polokouli™ na ~nejzadanéjsiho
zaméstnavatele v Belgii*, jak se vyjadril
Frank van Massenhove, ktery v roce 2002
prevzal jeji vedeni. Van Massenhove
uplatnil jedine¢ny styl fizeni zaloZzeny na
diuvéfe v zaméstnance a na jejich
samostatnosti a flexibilité, pricemz dal
jednoznacné najevo, jaké vysledky
oCekava. Zaméstnanci pracuji v tymech,
které si organizuji sami a do nichZ vedeni
zasahuje jen minimalné. Mohou si
svobodné zvolit, kde chtéji pracovat, ¢imz

se snizuje potreba kancelarskych prostor.
To vedlo k obrovskym Usporam provoznich
nakladl. Zbyvajici kancelafské prostory
jsou konstruovany tak, aby podporovaly
spolupraci a tymovou praci. Diky tomuto
pristupu se FPS stala nejatraktivnéjSim
zaméstnavatelem verejného sektoru v
Belgii. K vyraznému zlepSeni jeji
produktivity prispéla jeji kultura, styl
fizeni, pracovni postupy i fyzické prostredi.
Syndrom vyhoteni a absence kvdli nemoci
témér vymizely.

Vyznamnym tématem pfi modernizaci
verejné spravy je elektronicka verejna
sprava. Dosahnout plného vyuziti jejiho
potencidlu z hlediska zkvalitnéni sluzeb,
integrovanéjsi organizace a snizeni
nakladd vsak v praxi neni tak snadné.
Pfiklad toho, jak mdZe prehodnoceni
procest pfinést vyhody jak z hlediska
ob&and, tak z hlediska spravy, mizeme
nalézt v Rakousku:

Projekt ,Pridavky na dité bez zadosti" je
reseni typu ,no-stop shop", které je
zalozeno na integraci procesﬁ a
interoperabilité. Drive museli obcané
podavat individualni Zadost o pridavky na
dité, a to bud’ na danovém Uradé, postou,
nebo on-line (pouze 20 % Zadosti).
Pfislusni  Ufednici pak  shromazdili
relevantni Udaje a zadost posoudili.

Po zavedeni tohoto projektu se po
oznameni z porodnice o Zivé narozeném
ditéti nastartuje plné automatizovany
proces. Systém vygeneruje rodny list a
zkontroluje narok na vyplatu pfidavkd na
dité¢ porovnanim potfebnych daji v
prislusnych databazich. Zpracovani Zadosti
trvd v priméru dva dny. Ve vice nez 60 %
pfipadu je provedena automatickd vyplata
ptidavk(. Ve 45 % zbyvajicich pfipadd
jsou navic poZadovany pouze bankovni
Udaje. Uspora casu pro obcany se
odhaduje na 39000 hodin rocné.
Zaznamenana chybovost je 2 %. Snizeni
objemu prace pfi zpracovani zadosti
umozfiuje spravnim orgdndm prevadét své
zaméstnance na jiné ukoly vyzadujici
lidsky zasah.
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Vétdina orgdnl vefejné spravy Fesi
problémy reaktivné. V prostredi, jehoz
nestalost, nepredvidatelnost, slozitost a
nejednoznaénost neustale vzrista, mize
byt priprava na predjimani budoucnosti
nezbytnou nutnosti. Jako pfiklad muze
poslouzit Finsko:

Finsky vybor pro budoucnost je staly
vybor sedmndcti poslanct parlamentu
zastupujicich  vSechny strany, jehoz
existence vychazi z ustavy. Jeho Clenové
se zabyvaji zalezitostmi ovliviujicimi
budouci vyvoj a jejich ¢innost predstavuje
de facto ochranu pred kratkozrakosti
vlady. Nejsou angazovani v legislativnich
navrzich ani kontrolach. Funguji jako
poradci, provadeéji relevantni vyzkum
budouciho vyvoje a hodnoti technologicky
rozvoj a spolecenské disledky jednotlivych
politik. Vyuzivaji participativnich technik,
jako jsou naptiklad slySeni ob&anl a tzv.
crowdsourcing, s cilem vytvofit vhodnou
metodiku pro vyzkum budouciho vyvoje.
Jejich prace ovlivnila napfiklad politiku v
oblasti zdravotnictvi a zménila zpUsob
uvazovani ve finské politice smérem k
posuzovani  dlouhodobych  moznosti
budouciho vyvoje.

Obcané a podniky ocekavaji lepsi verejné
sluzby, které usnadfuji dodrzovani
v . O . vz 4 z 7 O
predpisu a jsou pratelske k zakaznikum.

Datum: 22. listopadu 2017

Francie podnikla nékteré kroky ke splnéni
téchto ocekavani:

Instituce Secrétariat général pour la
modernisation de I'action publique
ma pristup k poskytovani verejnych sluzeb
fakticky zaméreny na uzivatele, ktery
zahrnuje cely administrativni proces. Do
toho spada spoluprace s celou fradou
statnich GFadl, dokumenty, které je nutno
predloZit, spisy ptipadd, které je nutno
otevfit, a lhdty, které je nutno dodrzet.
Tento pfistup jiz usnadnil administrativni
spoluprdaci celé tadé uzivatel(, at jiz se
jednalo o pFipravu na odchod do déchodu,
zaloZzeni podniku, feSeni Umrti blizkého
pribuzného nebo zapis do seznamu voli&.
ZkusSenosti s timto pristupem ukazuji, ze
faze naslouchdni uzivatelim pomaha
rychle identifikovat konkrétni zplsoby, jak
Ize zlepsit poskytovanou sluzbu. Rovnéz to
dokazuje, ze nejefektivnéjsi zlepsSeni
nemusi byt vzdy nejslozitéjsi.
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Prehledy Evropského semestru
https://ec.europa.eu/info/strategy/european-semester/thematic-factsheets cs

Viz konkrétné: Zdanéni, Boj proti korupci, Zadavani vefejnych zakézek, U&inné
systémy soudnictvi,Udrzitelnost verejnych financi

Evropska komise, Quality of Public Administration — A Toolbox for Practitioners
http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catld=575&langld=en

Evropska komise, akéni plan ,,eGovernment®
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-eu-
egovernment-action-plan-2016-2020-accelerating-digital-transformation

Evropska komise, Evropsky datovy portal
http://www.europeandataportal.eu/cs/dashboard

Evropska komise, Vision for public services
http://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/vision-public-services

Evropska komise, informacni prehledy o eGovernmentu
http://joinup.ec.europa.eu/community/nifo/og page/egovernment-factsheets

Evropska komise, Study on Analysis of the Needs for Cross-Border Services and
Assessment of the Organisational, Legal, Technical and Semantic Barriers (SMART
2011/0074), 2011
https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/final-report-study-analysis-
needs-cross-border-services-and-assessment-organisational-legal

TAIEX — Environmental Implementation Review Peer 2 Peer
http://ec.europa.eu/environment/eir/p2p/index en.htm

Evropska sit vefejné spravy (EUPAN)
http://www.eupan.eu/

OECD — Observatory of Public Sector Innovation
https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-innovation

OECD — Recommendation of the Council on Digital Government Strategies
http://www.oecd.org/gov/digital-government/Recommendation-digital-
government-strategies.pdf

SIGMA — Principles of Public Administration
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration.htm

Reforma verejné spravy ve Spanélsku
http://www.seap.minhap.es/en/web/areas/reforma aapp.html

Federalni verejna sprava socidlniho zabezpeceni v Belgii
http://socialsecurity.belgium.be/en

V Rakousku neni nutno Zadat o pridavky na déti
https://www.bmfj.gv.at/familie/finanzielle-
unterstuetzungen/familienbeihilfe0/antrag-familienbeihilfe.html

Planovani politik ve Finsku
http://www.fdsd.org/ideas/the-committee-for-the-future-finnish-parliament

Mapovani zékaznickych scénaild ve Francii
http://www.modernisation.gouv.fr/en/mapping-users-journey-improve-service-

public
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Iniciativy a podpora Evropské komise v této oblasti zahrnuji: financovani, prvky politického
ramce eGovernmentu, vyzkum, technické poradenstvi a podporu.

Financovani

Mezi klicové zdroje financovani patri Evropsky socialni fond a Evropsky fond pro regionalni
rozvoj:

Tematicky cil 11 financuje , Posilovani institucionalni kapacity organd vefejné spravy
a zUcastnénych stran a ucinnou verejnou spravu® v sedmnacti ¢lenskych statech
prostrednictvim ESF/EFRR s rozpoctem pfiblizné 4,2 miliardy EUR.

EFRR to doplfiuje zamérenim na infrastrukturu elektronické verejné spravy v ramci
tematického cile 2.

Komise pomaha posilovat spravni kapacitu vnitrostatnich a regionalnich spravnich
organl prostiednictvim vylepSeni struktur, lidskych zdrojd, systému a nastrojd:
http://ec.europa.eu/regional policy/cs/policy/how/improving-investment/.

Nastroj pro propojeni Evropy investuje do preshranicni interoperability elektronické
verejné spravy a podporuje opakované vyuzivani spolecnych klicovych digitalnich
nastroju.

Politika elektronické verejné spravy

Nejrozvinutéjsi politicky ramec funguje v oblasti elektronické verejné spravy:

Akcni plan pro ,eGovernment® na obdobi 2016-2020 stanovi vizi pro organy verejné
spravy vcetné zakladnich zasad a politickych priorit.

Narizeni eIDAS stanovi predvidatelny pravni ramec pro jednotlivce, spoleCnosti
(zejména pro malé a stredni podniky) a organy verejné spravy, ktery jim umozni s
dlvérou se vydat cestou digitalizace na zakladé pouzivani elektronické identifikace
(eID) a sluZeb vytvatejicich dlvéru (tj. elektronickych podpis(, elektronickych peceti,
elektronickych casovych razitek, elektronického dorucovani a autentizace
internetovych stranek).

Studie pomahaji Iépe pochopit, jak snizit administrativni zaté€z, posunout se smérem
k oteviené vladé a analyzovat hodnotu nové generace sluzeb elektronické verejné
spravy (viz odkazy).

DlleZitym mechanismem vzdé&lavani a podpory je rovnéz sdileni osvédéenych
postupti a prohledavatelnych databazi s pfisluSnymi pfipadovymi studiemi v oblasti
elektronické verejné spravy.

Podpora vyzkumu a inovaci

EU navic financuje i vyzkumné a inovacni projekty prostfednictvim sedmého ramcového
programu/Horizont 2020, napf. LIPSE (Learning from Innovation in Public Sector
Environments), COCOPS (Coordinating for Cohesion in the Public Sector of the Future)nebo
OPSI (OECD Observatory of Public Sector Innovation).

Studie Spole¢ného vyzkumného strediska Komise nazvana Behavioural Insights Applied to
Policy (BIAP) pomaha zhodnotit stavajici stav a prohloubit znalosti s cilem zlepsit tvorbu
politik.

Pokyny a technicka pomoc
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http://www.cocops.eu/
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Komise poskytuje &lenskym statdm pokyny a poradenstvi prostfednictvim nastroje EU
Quality of Public Administration Toolbox a usnadnuje vzajemné uceni a vytvareni siti.

Aby pomohla Clenskym statdm zlepsit jejich spravu na zékladé poptavky, vytvofila Komise
Utvar na podporu strukturalnich reforem, ktery bude poskytovat technickou pomoc
prostfednictvim Programu na podporu strukturalnich reforem.

A v neposledni radé pak Evropska komise spolufinancuje Evropskou cenu pro verejny sektor,
kterou udéluje Evropsky institut vefejné spravy.
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zmény

Ekonomické drahy

Diivéra verejnosti ve

vladu

Vyzvy pro verejnou spravu

Vzrlstajici vzajemnd provazanost a sloZitost ve spole¢nosti ztéZuje predvidani
vyvojovych trendl. Prib&Znd narusovani, k nimz v moderni spole¢nosti dochéazi,
vyZzaduji neustdlé prizplsobovani, které tradi¢ni postupy Fizeni a organizace jiz nejsou
schopny zajistit. Snaha o optimalizaci a Uc¢innost snizuje odolnost vefejnych organizaci a

e o v ’ . ’ v . ’ ’ e . . e v .
systému. Potreba rychlych a flexibilnich verejnych spravnich instituci zpochybnuje
nékteré z jejich tradicnich zasad.

Starnouci obyvatelstvo vyviji stdle vétsi tlak na verejné systémy a vyzaduje nova
politickd Ffesenfi a sluzby, jakoZ i odligny zplsob vyuzivani zdrojd.

Znaéné procento zaméstnancl verejné spravy se blizi dichodovému véku, a je tieba
prilakat nové zaméstnance ze zmensujiciho se poctu mladych lidi vstupujicich na trh
prace.

ZvysSena environmentdlni rizika vyzaduji nové dovednosti a schopnosti na vsSech
Urovnich spravy pro horizontaIné integrované, odlvodnéné a inovativni viadni procesy.

Schopnosti a infrastrukturu je tfeba prizpUsobit.

Nové technologie vnaseji zmény do v3ech aspektl nadeho Zivota. Vldda musi najit
spravnou rovnovahu mezi umozfiovanim zmén a zajistovanim oteviené a spravedlivé
hospodarské soutéze. Nové technologie vyZzaduji znovu se zamyslet nad tim, jak zajistit
bezpecnost, soukromi, transparentnost, rovnost a svobodu projevu.

Inovace vyzaduji velké dlouhodobé investice. Ty si mohou konkurovat s jinymi
prioritami verejného financovani.

Technologicky vyvoj vyzaduje nové dovednosti a schopnosti verejnych cinitelG.

PFi poskytovani sluzeb sice prechazime na standardné digitalni prostredi, ,digitalni
propast" by vSak mohla za urcitych okolnosti predstavovat zdvazné omezeni pristupu.

Digitalni technologie mohou obnovit byrokracii a snizit schopnost instituci zachycovat
potfeby ob&an{ a odpovidajicim zplisobem na né reagovat.

Typy pracovnich mist ve vefejné spravé se zméni v dlsledku digitalizace analytickych
Ukold a pokroku umélé inteligence. Digitalizace musi dosdhnout rovnovahy mezi
centralizaci a decentralizaci.

Spoledenské vyzvy zvysuji konkurenci v oblasti omezenych vetejnych prostiedkd.

Rychle se ménici prostfedi vyZzaduje, aby vlady rychle reagovaly pomoci centralnich
strategii.

Tlak na kratkodobé Uspory vytvari potfebu jasnych priorit s cilem zabranit narusovani
zakladnich sluzeb a kapacit.

Hranice vefejného sektoru se rozostfuji v dlsledku privatizace, outsourcingu a
partnerstvi vefejného a soukromého sektoru, jakoz i dalSich modernich metod
poskytovani sluzeb a tvorby politik. Tato situace ma dopady na verejnou odpovédnost
pfi poskytovani politik a sluzeb;

Ocekava se, ze narodni vlady budou reagovat na globalni krize, které vznikaji za
hranicemi jejich statd.

Povaha politického prosttedi se mé&ni. Spole¢enské vyzvy zvysuji nedlivéru ve viddu a v
jeji reakce. Socialni a politicka hnuti zpochybriuji legitimitu statu.

Zdroj: Na zakladé Pollita®* a vlastni adaptace

1 pollit, Christopher, Future Trends in
European Public Administration and

Management:,

\\An

outside-in

Perspective, COCOPS, 2014.
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